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ABSTRACT
Back to the world market – Two Hungarian companies in the electrical industry after 
the First World War
This	paper	describes	how	two	Hungarian	companies,	leaders	of	the	electrical	industry	in	their	












Dieser Aufsatz beschreibt, wie zwei ungarische Großunternehmen der Elektroindustrie 
ihre Strategien dem politischen und wirtschaftlichen Wandeln nach dem Ersten Welt-
krieg angepasst haben. Die bankhistorische Forschung hat zum besseren Verständnis 
der wirtschaftlichen Entwicklung und weltwirtschaftlicher Integration Ungarns in der 
Zwischenkriegszeit viel beigetragen.1 Ein vergleichbarer Beitrag aus unternehmensge-
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schichtlicher Sicht fehlt jedoch weitgehend. Die transnationale Perspektive scheint hier 
eine Möglichkeit zu bieten, die älteren marxistisch geprägten oder eine nachholende 
Modernisierung suchende Studien2 zu ergänzen, indem sie das Handeln der Akteure 
auf unterschiedliche Ebenen, ihre Anpassung an und Mitgestaltung des institutionellen 
Umfeldes in den Fokus stellen. 
Die in dieser Studie zu untersuchende Hypothese lautet, dass nach dem Ersten Welt-
krieg die Bedeutung der Mitgliedschaft in internationalen Kartellen für ungarische 
Firmen erheblich zunahm. Diese boten nämlich unter günstigen Umständen die be-
ste organisatorische Lösung für die Anpassung an die grundlegend veränderten innen- 
und außenwirtschafts- und politischen Verhältnisse: Erweiterung des zusammenge-
schrumpften Heimatmarkts, Zugang zu ausländischen Märkten trotz Protektionismus 
und eingeschränkten finanziellen Spielraums, in manchen Fällen zur transnationalen 
technologischen Wissenszirkulierung. Staatliche Unterstützung zur Aufrechterhaltung 
ihrer globalen Position blieb von großer Bedeutung, obwohl die außenwirtschaftliche 
Handlungsmacht Ungarns nach der Herauslösung aus der Monarchie eingeschränkt war. 
Diese Unterstützung galt es jedoch an die neuen Verhältnissen anzupassen, wobei außer 
der Sicherung des Heimatmarktes die Stärkung der Verhandlungsposition in internatio-
nalen Kartellen notwendig wurde. 
1. Der Erste Weltkrieg, territoriale Neuordnung und Deglobalisierung 
Am 9. September 1926 schrieb der Direktor der 1924 gegründeten Ungarischen Natio-
nalbank, Béla Imrédy, an seinen Kollegen Harry Siepmann, den Direktor der Bank of 
England: 
… und wenn wir keine Industrie haben dürfen, und man uns auch den Boden zugrunde 
richtet, dabei das Ventil der Auswanderung (Vereinigten Staaten? teilweise auch Ka-
nada) verschliesst, dann wäre es vielleicht einfacher eine Vergasung Ungarns mit Cyan 
vorzunehmen.
Dieser antwortete am 15. September: 
I can only ascribe to your influenza, of which I was very sorry to hear, the paragraph of 
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Why do you go on worrying about the population of Hungary? It strikes me as being the 
poorest excuse for keeping alive a whole lot of economically wasteful industries.3 
Dramatischer kann man kaum den fundamentalen Wandel, den der Erste Weltkrieg in 
politischer und wirtschaftlicher Hinsicht für Ungarn ausgelöst hatte, betonen. Die Exi-
stenz einer ungarischen Nationalbank ist Ausdruck der Neuordnung der politischen Ver-
hältnisse im Donauraum nach dem Ersten Weltkrieg, wo mit der Auflösung der Habs-
burger Monarchie sieben neue „Nationalstaaten“ entstanden sind. Samt der Auflösung 
des Russischen und des Ottomanischen Reiches ist es v. a. dieser fundamentale territo-
riale Wandel, weswegen der Erste Weltkrieg in der Politikgeschichte Ostmitteleuropas 
als Zäsur gilt. Daran ändert auch nichts, dass die Wilsonschen Prinzipien und die Frie-
densverträge den schon im letzten Drittel des 19. Jahrhunderts eröffneten Siegeszug des 
Nationalstaates als die anzustrebende Form der territorialen Ordnung der Gesellschaften 
„nur“ festgeschrieben haben und ihre Verbreitung auf die Kolonien Anlauf nahm.4
Auch in neueren wirtschaftsgeschichtlichen Studien wird auf die lange Vorlaufzeit dieser 
territorialen Neuordnung hingewiesen, indem schon Ende des 19. Jahrhunderts der frei-
en Bewegung von Waren und Menschen erhöhter Kontrolle und Begrenzung unterzogen 
wurden. Die Zwischenkriegszeit wird als eine Periode der Deglobalisierung beschrie-
ben, wo die erste globale Wirtschaft der zweiten Hälfte des 19. Jahrhunderts Stück für 
Stück abgebaut wurde. Dieses Phänomen wird neben den misslungenen Versuchen zur 
Herstellung des Goldstandards zu einem großen Teil dem aufkommenden politischen 
Nationalismus zugeschrieben. Der manifestierte sich im wirtschaftlichen Bereich u. a. in 
Form von Schutz der nationalen Wirtschaft (mit Handelsschranken bis zu beggar-my-
neighbour-policies in den 1930er Jahren), und reichte von Migrationkontrolle bis zu 
stärkerer staatlicher Kontrolle über internationale Kapitalbewegungen. 
Die andauernde Wirtschaftskrise entstand aus den Schwierigkeiten, die all die neuen 
Staaten in Form der Anpassung an die neuen Grenzen zu bekämpfen hatten. Solange 
aber die Siegerstaaten mit einer nationalen Euphorie bei der Bewältigung der Probleme 
rechnen konnten, wurde die Lebensfähigkeit der Rumpfstaaten Österreich und Ungarn 
in Frage gestellt. Unter den Verlierern des Ersten Weltkriegs hat Ungarn die größten 
Gebietsverluste (zwei Drittel seines Territoriums) hinnehmen müssen und wandelte sich 
von einem Teil der europäischen Großmächte zu einem kleinen Land. Die Bevölke-
rung verringerte sich von 50 Millionen der Monarchie bzw. 20 Millionen im Unga-
rischen Königreich auf 8,6 Millionen, während 3,5 Millionen Ungarn außerhalb der 
neuen Staatsgrenzen blieben. In dem vom Gedankengut Friedrich Lists geprägten Land 
wurde der territoriale Verlust als ‚Verstümmelung’ wahrgenommen, der es Ungarn „im 
Zeitalter der großen Wirtschaftseinheiten“ nahezu unmöglich machte, dem Wettbewerb 
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Europa.5 Die Revision des Friedenvertrags wurde das Hauptziel der ungarischen Außen-
politik in der Zwischenkriegszeit, die wiederum die außenwirtschaftlichen Beziehungen 
des Landes zu seinen Nachbarn dauerhaft belastete. 
Der von Siepmann empfohlene Abbau der Industrie als Lösung Ungarns wirtschaftlicher 
Probleme wurde der ungarischen Regierung schon während der Friedensverhandlungen 
ans Herz gelegt und vom Völkerbund wiederholt, als Ungarn um einen Kredit für die 
Stabilisierung der Währung bat.6 Der Völkerbund selbst ist ein Ausdruck eines sich 
langsam entfaltenden multilateralen Governance-Systems: Insbesondere zwischen 1925 
und 1929 wurden in die wirtschaftspolitischen Debatten des Völkerbundes außer Regie-
rungsvertretern auch Experten aus der Privatwirtschaft einbezogen, die Zusammenarbeit 
nationaler, internationaler und transnationaler Akteure wurde in Gang gesetzt, um die 
Beschlüsse auf nationaler Ebene um- und durchsetzen zu können.7
Neben diesen öffentlichen Foren stellten internationale Kartelle eine Art Gegenbewegung 
zur nationalen Fragmentierung der Weltwirtschaft dar. Kartelle sind formelle oder infor-
melle Zusammenschlüsse von mindestens zwei unabhängig bleibenden Unternehmen mit 
Sitz in unterschiedlichen Staaten zur Begrenzung des Wettbewerbs und dadurch zu einer 
Preis- und Konditionsgestaltung auf dem Markt im Interesse ihrer Gründer (verbunden 
meist mit dem Streben nach einer Monopolposition).8 Schon vor dem Ersten Weltkrieg 
trugen sie außer bloßer Marktaufteilung zur transnationalen Regelsetzung und damit zu 
einem „mercantile internationalism“ bei, indem sie die durch die Lücken nationaler Ge-
setzgebung verursachte Rechtsunsicherheit globaler wirtschaftlichen Transaktionen über 
die Ausarbeitung von Normen und Sanktionsmechanismen zu verringern suchten.9 So 
können Kartelle als ein Selbstregulierungsinstrument der Privatwirtschaft in (potentiell) 
globaler Tragweite aufgefasst werden, anhand deren der weltwirtschaftliche Wandel nach 
dem Ersten Weltkrieg untersucht werden kann.10 In der Tat wird in der Forschung die 
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telle beschrieben. Dies gilt mit Blick auf ihre große Anzahl (ca. 400), den von ihnen kon-
trollierten Anteil des Welthandels (Schätzungen belaufen sich auf 30 bis 50%) und die 
Unterstützung, die von Regierungen diesen Organisationen als ‚Krisenmanagern’ und 
‚business diplomacy-Agenten’ gewährt wurde.11 Dementsprechend waren Kartellabspra-
chen in der Zwischenkriegszeit in den meisten Industrie- und sich industrialisierenden 
Staaten akzeptiert, sogar im Vorreiterland der heutigen restriktiven Kartellgesetzgebung, 
in den Vereinigten Staaten (Sherman Act 1895), wurden Exportkartelle (mit dem Webb 
Pomerene Act von 1935) für legal erklärt.12 Kleine Länder sahen aber oft ihre Souveräni-
tät von ihnen gefährdet. Darum forderten sie nicht nur die Etablierung einer internati-
onalen Kartellkontrolle13, sondern veranlassten ihre nationalen Produzenten zur Errich-
tung von Kartellen, damit sie eine bessere Stellung gegenüber den, aber auch innerhalb 
der internationalen Kartelle(n) einnehmen konnten.14 Internationale Kartelle suchten 
die Marktmacht der führenden Teilnehmer zu befestigen und dabei die wirtschaftsnatio-
nalistischen und handelspolitischen Maßnahmen der Regierungen auszuhebeln. Anhand 
internationaler Kartelle prallten also auch die unterschiedlichen Organisationsformen 
wirtschaftlichen Handelns aufeinander: die territorial organisierten Staaten und die in-
ternationalen Kartelle mit ihrem Potential für globales Handeln. 
Vor diesem Hintergrund kann die Studie internationaler Kartelle nicht nur zur Beleuch-
tung der vom Ersten Weltkrieg ausgelösten Veränderungen in den transnationalen Wirt-
schaftsbeziehungen beitragen. Die Analyse der Strategien kleinerer Teilnehmer, die in 
den meisten Studien über internationale Kartelle in den Hintergrund treten, versprechen 
vielmehr auch Einblicke in den Kampf kleinerer Marktteilnehmer im Spannungsfeld 
nationaler Wirtschaftspolitik und internationaler Kartelle und dabei in ihren Beitrag zur 
Befestigung und potentiellen Mitgestaltung der neuen wirtschaftlichen Weltordnung. 
Die transnationale Perspektive, die die Handlungsfähigkeit von Privatpersonen und sozi-
alen Gruppen hervorhebt und den Nationalstaat als eine unter vielen Ordnungseinheiten 
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Bewegungen – untersucht, unter denen die Akteure ihren Spielraum global auszuhan-
deln hatten15, kann darum auf Aspekte aufmerksam machen, die in der älteren Wirt-
schaftsgeschichte der ostmitteleuropäischen Region16, die ihre Entwicklung im Rahmen 
der Weltsystemtheorie und der nachholenden Modernisierung interpretierten, um neue 
Aspekte bereichern. 
Die Elektroindustrie bietet ein Beispiel par excellence für die Untersuchung des Spiel-
raums kleiner Unternehmen und Länder zwischen nationalen wirtschaftspolitischen 
Maßnahmen und transnationaler Verflechtungen. Während des Ersten Weltkrieges tra-
ten nämlich die ökonomischen Komponente der politischen Macht und dadurch die 
ökonomische und militärische Bedeutung der Energieversorgungs-, Verkehrs- und Kom-
munikationsinfrastruktur besonders eklatant zum Vorschein. Nicht nur das während 
des Krieges aus den Kinderschuhen herauswachsende Radio versprach eine vom Tele-
graphennetzwerk unabhängige (interkontinentale) Informationsvermittlung und mit der 
sozialen Innovation des Rundfunks (Informationsvermittlung aus einem Zentrum, home 
entertainment etc.) ein effizientes Propagandamittel, womit ein staatliches Rundfunk- 
und Informationsvermittlungsmonopol, aber mindestens ein strikte Kontrolle über diese 
Kanäle attraktiv wurde.17 Die störungsfreie, das ganze Land umfassende Versorgung mit 
elektrischer Energie konnte nicht mehr als Luxus betrachtet werden, sondern galt nun als 
Grundlage der modernen wirtschaftlichen Entwicklung und militärischer Sicherheit so-
wie als ein Zeichen nationaler Souveränität. Demzufolge wurden nach dem Ersten Welt-
krieg in Europa, Russland und einigen britischen Dominions die Nationalisierung der 
meist mit ausländischem Kapital aufgebauten Kraftwerke sowie der Ausbau nationaler 
Stromversorgungssysteme in Angriff genommen. Mit der technologischen Entwicklung 
erhöhte sich die Kapitalintensität der Elektrifizierung. Damit wurde für kapitalschwache 
Länder der Zugang zu internationalen Finanzquellen zur Grundvoraussetzung der Elek-
trifizierung. Die Kapitalintensität der Branche sowie die erforderliche Wissensbasis in 
technologischer und organisatorischer Hinsicht für die Hochtechnologiebranche jener 
Zeit führte schon vor dem Krieg zu einer engen Verflechtung mit dem Kapitalmarkt 
sowie zu Lizenzvereinbarungen, mithin zu Ansätzen für nationale und internationale 
Kartelle der Produktionsunternehmen untereinander. In der Zwischenkriegszeit wies die 
Industrie einen auffallend hohen Grad an globaler Verflochtenheit auf: horizontale und 
vertikale Zusammenschlüsse, ‚freundschaftliche Beziehungen’, Patent- und Erfahrungs-
austauschvereinbarungen haben den Zugang zu knowledge und know-how sowie zu Ab-
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satz- und Beschaffungsmärkten koordiniert und damit die Interessensphären der global 
player voneinander abgegrenzt.18 
Trotz ihres vorwiegend agrarischen Charakters entwickelte sich im Vorkriegsungarn eine 
in mancher Hinsicht global wettbewerbsfähige Elektroindustrie, die eine Hochtechno-
logiebranche der Zeit darstellte. Zum Großteil ist dies der Pionierrolle eines der größten 
Maschinenbauunternehmen des Landes, der Ganz & Co., zu verdanken. Das Unterneh-
men stieg im Jahre 1878 in die Starkstromindustrie ein und wuchs schnell genug, um bis 
zur Jahrhundertwende beim Ringen um Kraftwerksaufträge insbesondere dank seinem 
Wechselstromsystem mit Siemens & Halske oder AEG in Konkurrenz zu treten. Auch 
in der Bahnelektrifizierung nahm Ganz eine Vorreiterrolle an. Die Muttergesellschaft 
wurde 1912 nach der Bilanzsumme zweit-, und nach dem Kurswert viertgrößtes Unter-
nehmen unter den auf der ungarischen Börse notierten Gesellschaften und ihre 1906 in 
eine eigenständige AG ausgegliederte, aber mit der Muttergesellschaft weiterhin eng ko-
operierende elektrische Abteilung (Ganz’sche Elektrizitäts AG, kurz Ganz Elektro) nahm 
den siebten Platz nach der Bilanzsumme ein.19 In der Zwischenkriegszeit hat jedoch, 
im Einklang mit den generell besseren Entwicklungschancen der Schwachstromindu-
strie, das Leitunternehmen der ungarischen Schwachstromindustrie, Tungsram, Ganz & 
Co. in dieser Spitzenposition abgelöst: Aufgrund ihrer Bewertung an der Börse rückte 
Tungsram 1937 auf Platz 5 vor (die mit der elektrischen Sparte wiedervereinigte Ganz & 
Co. fiel zurück auf Platz 17!). Hinsichtlich der Bilanzsumme blieb Ganz & Co. jedoch 
weiterhin vor Tungsram (Platz 3 gegenüber Platz 5 unter den börsennotierten Unter-
nehmen).20 Die 1896 gegründete Vereinigte Elektrizitäts- und Glühlampen- A. G., nach 
ihrer berühmten Glühlampenmarke kurz Tungsram genannt, entwickelte sich von der 
Tochter einer Wiener Telegraphengesellschaft zum Schaufensterunternehmen Ungarns 
und dem größten Hersteller von Glühlampen und Radioröhren in Ostmitteleuropa. 
Nach der Darstellung der Ausgangssituation der Unternehmen möchte ich im Folgenden 
die alternativen und komplementären Strategien darstellen, die die beiden ungarischen 
Unternehmen gegenüber den internationalen Kartellen betrieben. 
2. Zurück auf den Weltmarkt aus einem klein gewordenen Land
[Ganz & Co.] has been fighting a stiff battle against financial interests which have nar-
rowed down the home demand, especially in Budapest, and forced Hungary to import a 
high percentage of requirements, against political factors which have cut down the area 
it once supplied and, through the imposition of high tariffs, kept it out of the lost terri-
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available to the firm in many products has had to be found in export markets. It has been 
carrying out persistent propaganda in connection with the introduction of main-line 
electrification into Hungary, since it has specialized to some extent in electric traction and 
has supplied electric locomotives to the French railways, but financial considerations have 
ruled out such a possibility meantime.21 
Die Analyse der Wettbewerbsituation der Ganz & Co., die von der British Electrotechni-
cal and Allied Manufacturers Association im Jahre 1927 als Teil einer Zusammenstellung 
von Informationen über die Weltelektroindustrie vorgenommen wurde, weist auf ein 
Bündel von Faktoren hin, die die Strategien der ungarischen Unternehmen langfristig 
beeinflussten. Diese Schwierigkeiten (Verlust des Großteils der Rohstoffbasis des Landes, 
Kapitalarmut, erschwerter Zugang zu Exportmärkten, insbesondere in den Nachbar-
ländern, Schwierigkeiten hinsichtlich des Schritthaltens in der technologischen Ent-
wicklung) waren der Grund für die vielfach zu hörende pessimistische Beurteilung der 
Zukunft der ungarischen Industrie, die in der wirtschaftsgeschichtlichen Forschung für 
die Agrarländer der Region generalisiert wurde.22 Im Folgenden sollen die allgemeinen 
Feststellungen spezifiziert werden. 
Erstens hatten die Unternehmen mit einem wesentlich kleineren einheimischen Markt 
zu rechnen sowohl im Sinne der Anzahl der Konsumenten als auch im Sinne ihrer Kauf-
kraft. So musste ein viel größerer Anteil der Produktion exportiert werden (so konnte 
Tungsram 40 % seiner Glühlampenproduktion in der Monarchie absetzen, Rumpfun-
garn nahm jedoch kaum mehr als zehn Prozent auf ). Infolge der Hyperinflation haben die 
ungarischen und österreichischen Großbanken, zentrale Institutionen im Wirtschaftsle-
ben beider Staaten, den Löwenanteil ihres Kapitals verloren.23 Auch die Großaktionär-
Banken der Tungsram und Ganz & Co. aus Budapest und Wien konnten daher nur be-
grenzt die immer größeren Summen, die zum Standhalten in der rasch vorangetriebenen 
technologischen Entwicklung nötig waren, den Unternehmen zur Verfügung stellen. 
Der Rückruf der von den Banken vermittelten, teuren ausländischen Kredite während 
der Weltwirtschaftskrise trieb deswegen mehrere Unternehmen an die Grenze zur Insol-
venz. Ganz & Co. wurde 1930 gerade infolge der hohen ausländischen Verschuldung 
zu 25 % der amerikanischen General Electric (GE) verkauft. Infolge der von der GE 
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Verkauf an die deutsche AEG und setzte der Weiterentwicklung der elektrotechnischen 
Sparte des Unternehmens enge Schranken.24 
Nach der Währungsstabilisierung wurde das reale Ausmaß des Verlusts am nationalen 
Vermögen und damit die verringerte Aufnahmekapazität des Heimatmarkts sichtbar. 
Erst nach der durch eine Völkerbundanleihe erreichten Währungsstabilisierung kam es 
zu ausländischem Kapitaleinfluss in größerem Ausmaß. Die dadurch veranlassten Inve-
stitionen zwischen 1924 und 1929 flossen aber zu einem nicht unbedeutenden Teil in 
die Betriebe der Geldgeber. Der Bau des größten Kraftwerks (in Bánhida) des Ungarns 
der Zwischenkriegszeit, u. a. für die Versorgung der neuen Budapest-Hegyeshalom-
Bahnlinie, konnte nur mit Hilfe britischer öffentlicher und privater Anleihen verwirkli-
cht werden. Der von der britischen Regierung bereitgestellte Teil des Kredits sollte daher 
für die Einfuhr britischer Produkte benutzt werden.25 Ähnlich stellte sich das Problem 
der Energieversorgung als Überlebensfrage für Ungarn, da der Großteil der Steinkoh-
le-, Gas-, Öl- und Holzbestände den Nachbarstaaten zufiel. Die Elektrifizierung, die 
sich die minderwertige ungarische Braunkohle zunutze machen konnte, versprach einen 
Ausweg aus diesem Engpass. Aus öffentlichen Mitteln konnte jedoch der Ausbau des 
nationalen Stromversorgungssystems nicht wesentlich vorangetrieben werden (lediglich 
Steuerbegünstigungen wurden angeboten). So blieb der ländliche Raum auch noch in 
den 1930er Jahren spärlich versorgt – so dass entsprechend der Markt für Elektroartikel 
begrenzt blieb.26 
Die Wettbewerbsfähigkeit in den kapital- und wissensintensiven Industrien der Zweiten 
Industriellen Revolution hing, wie von A. D. Chandler beschrieben, von der dreifa-
chen Investition in Massenproduktion, Marketing und, sowie Managementstrukturen 
und Forschungskapazitäten ab, die jeweils economies of scale and scope auszunutzen 
gestatteten.27 Zu Zeiten hoher Handelsbarrieren und Transportkosten konnte sich daher 
ein kleiner Heimatmarkt in diesen Industrien hemmend, wenn auch nicht ganz verhin-
dernd, für die organisatorische Entwicklung der Unternehmen auswirken. Im Falle der 
Muttergesellschaft Ganz & Co. und der ungarischen Maschinenbauindustrie generell 
manifestierte sich diese Hemmung in der überdimensionierten und dadurch unratio-
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immer mehr Produkten aufnahmen, um die sinkende Nachfrage für die einzelnen Pro-
dukte auszubalancieren – und das trotz der Integration kleinerer Fabriken.28 
Die von der BEAMA erwähnte Schwierigkeit von Ganz & Co. hinsichtlich des Sam-
melns von Erfahrungen wurde von Anderson und Lundvall generell als ein Problem 
innovativer Unternehmen aus kleinen Staaten beschrieben: Innovationsprozesse werden 
aufgehalten, weil die Zusammenarbeit mit den potentiellen Verbrauchern, die insbeson-
dere in der Hochtechnologiebranche von großer Bedeutung sind, meist schon in einer 
frühen Phase des Innovationsprozesses international abgewickelt werden soll – mit all 
den damit verbundenen Extrakosten und Risiken.29 So wurde die Elektrifizierung der 
ungarischen Staatsbahnen mit Blick auf die durch den Friedensvertrag größtenteils ver-
lorenen Berglandschaft Ungarns, wo – so ein Experte vom Jahre 1920 – der elektrische 
Betrieb wesentliche Kostenersparnis ermöglicht hätte30, sowie aus finanziellen Gründen 
aufgeschoben. 1924 endeten die Verhandlungen mit einer britischen Finanzgruppe er-
gebnislos. Das hat bei Ganz & Co. zum Zurückschrauben der Investition in die Innova-
tion geführt und nur durch Lieferungen bzw. Lizenzvergabe an Frankreich, Österreich 
und Deutschland wurden Erfahrungen mit dem System gesammelt sowie ein Referenz-
produkt angeboten. Die volle Funktionstüchtigkeit des Kandó-Systems konnte in der 
Konkurrenz unterschiedlicher Bahnelektrifizierungssysteme erst durch die Elektrifizie-
rung der Budapest-Hegyeshalom-Linie unter Beweis gestellt werden (1927–1932), als 
die Bahnelektrifizierungsprojekte in mehreren Ländern wegen der Weltwirtschaftskrise 
schon verlangsamt wurden. Dieses Hinauszögern des Innovationsprozesses war einer der 
Gründe dafür, dass sich das Ganz-Kandó-System nicht verbreiten konnte.
Das zweite Problem war, dass mehrere Faktoren die Rückkehr auf die einstigen Absatz-
märkte erschwert haben. 
Die während des Krieges aufgebauten Überschusskapazitäten in den traditionellen 
Industrien führten zur heftigen Preiskonkurrenz zwischen den Unternehmen der füh-
renden Industrieländer, mit denen die mit hohen Produktions- und Transportkosten 
arbeitenden ungarischen Firmen schwer konkurrieren konnten.31 Exportförderung 
konnte der ungarische Staat lediglich in viel bescheidenerem Umfang anbieten als die 
führenden Industriestaaten.32 Die Industrialisierung früherer Exportmärkte, die Sven-
nilson beschrieben hat, führte dazu, dass in bestimmten Ländern nur noch höherwertige 
28	 Z.	B.	hat	Ganz	&	Co.	allein	927	drei	kleinere	Maschinenbauunternehmen	integriert.	









Rückkehr auf den Weltmarkt – Zwei ungarische Unternehmen in der Weltelektroindustrie nach dem Ersten Weltkrieg | 3
Produkte verkauft werden konnten.33 Beispielsweise konnte Tungsram keine Glühlam-
pen mehr in Japan verkaufen, da die hohen Transportkosten und die im Vergleich zur 
japanischen Herstellung extrem hohen Produktionskosten nicht ausgeglichen werden 
konnten. In der Tat stellten japanische Glühlampen die gefährlichste Konkurrenz für die 
europäischen und amerikanischen Hersteller dar. 
Die Durchpolitisierung der außenwirtschaftlichen Beziehungen Ungarns schlug sich fer-
ner im Ausfall des russischen Marktes nieder. Beide Unternehmen litten darunter, da sie 
vor dem Krieg einen nicht unbedeutenden Teil ihres Geschäfts mit Russland abgewickelt 
hatten. Die konservative ungarische Regierung hat aber trotz mehrfacher Anläufe (wie 
Aufnahme der diplomatischen Beziehungen 1934) sowie Druck seitens der Industriel-
len34 den Abschluss des Handelsvertrages mit der Sowjetunion aus politischen Gründen 
bis 1939 (!) aufgeschoben.35 Noch schwerer wog in der Bilanz, dass politische Span-
nungen die Geschäftstätigkeit in den Nachbarländern, den wichtigsten Absatzmärkten 
der ungarischen Elektroindustrie, behinderten. In den meist kapitalschwachen ostmittel-
europäischen Staaten und in anderen sich industrialisierenden Regionen war außerdem 
das Geschäft von den Vorfinanzierungsangeboten der konkurrierenden Gesellschaften 
abhängig. Ganz & Co. hatte jedoch wegen fehlenden Betriebskapitals größere Aufträge 
zunehmend aus Krediten finanzieren müssen, auch weil der Hauptaktionär, eine der 
führenden ungarischen Großbanken, nicht mehr in dem Umfang wie vor dem Krieg 
am Unternehmensgeschäft von Ganz & Co. teilnehmen konnte. Gegen die protektio-
nistischen Tendenzen (bspw. wurden 1925 Zölle auf elektrotechnische Produkte in den 
Nachbarstaaten in Höhe von 20 bis 110 % des Wertes erhoben36) fiel es außerordentlich 
schwer, in den nach 1924 abgeschlossenen Handelsverträgen der ungarischen Industrie 
zollbegünstigte Exportquoten zu sichern, insbesondere mit Blick auf die Exportinteres-
sen der ungarischen Landwirtschaft. 
Die Unternehmen sahen sich also vor dem Problem, ihre Absatzmärkte zu erweitern und 
neue Finanzierungsquellen zu erschließen sowie die Folgen der kriegsbedingten techno-
logischen Abkapselung zu bewältigen und die Grundlagen dafür zu schaffen, langfristig 
in der technologischen Entwicklung mithalten zu können. Wie oben beschrieben, konn-
ten sie jedoch mithilfe reiner Exportlieferungen ihre Vorkriegsposition schwer wieder 
aufbauen – teilweise infolge politischer Gegensätze und der mangelnden Einflussmög-
lichkeiten kleiner exportierenden Unternehmen auf die politische Entscheidungsfin-
dung. Eine Auflistung von 1928 zeigt, dass unter den Lieferungen der Ganz Elektro in 
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15 Länder in Europa, Südafrika, Südamerika, Indien und Ägypten allein die Lieferungen 
nach Rumänien und Jugoslawien, die übrigens ein Drittel der Exporte ausgemacht ha-
ben, lediglich eine schmale Gewinnmarge boten; alle anderen Aufträge wurden unter 
den Selbstkosten ausgeführt, allein, um die Beschäftigung in den Betrieben und die 
Marktpräsenz aufrecht zu erhalten. Von 1925 an schrieb Ganz Elektro deswegen rote 
Zahlen.37 Dieser Profitunterschied und die Größenordnung der Aufträge erklärt, warum 
nach den Nostrifizierungen und trotz weiterer wirtschaftsnationalistischer Maßnahmen 
Ganz & Co. (und auch Tungsram) versucht haben, die Nachbarländer durch die Grün-
dung lokaler Gesellschaften als Absatzmärkte zu erhalten. Die Suche nach Alternativen 
war jedoch aus den oben genannten Gründen notwendig. 
Tungsram übernahm 1922 eine Glühlampenfabrik in Warschau. Im gleichen Jahr grün-
dete Ganz & Co. in Polen eine Gesellschaft mit der Bank für die Elektrifizierung Polens, 
um an der Elektrifizierung des Landes teilnehmen zu können. Ebenso plante sie ihren 
Fuß in der Tür zum rumänischen Markt zu halten.38 Die Gründung kleiner „nationalen“ 
Produktions- oder Finanzierungsgesellschaften war jedoch ein kostspieliges Geschäft und 
ihr ungarischer Charakter wirkte in den Nachbarstaaten hemmend auf die Aufnahme 
der Geschäftstätigkeit in größerer Reichweite ausgewirkt.39 Andererseits verringerte die 
Zusammenarbeit mit lokalen Unternehmen die Auslastung der Stammfabriken (so im 
Falle der Erteilung von Produktionslizenzen für Schienenautomobile an die Hispano Su-
iza um derart mindestens mittelbar an der Elektrifizierung der spanischen Bahnen teil 
zu haben), was bspw. Ganz & Co. in den 1930ern in einem solchen Umfang belastete, 
das 1936 mit Hilfe von Lohnproduktion für britische Maschinenbauunternehmen nach 
einem Ausweg gesucht wurde.
Eine Zusammenarbeit mit gleichgroßen Unternehmen, um relativ kostengünstig weiterhin 
als Produzent qualitativ hochwertiger Produkte in der Frontlinie der Forschung bleiben 
zu können, bot sich als Alternative an. Tungsram war jedoch mehr an der Errichtung 
einer Monopolposition in Ungarn und Österreich interessiert als daran sich mit Kon-
kurrenten zusammenzuschließen – obwohl in mehreren kleinen Staaten gerade die Zu-
sammenarbeit der nationalen Produzenten in nationalen Kartellen zur Verstärkung ihrer 
Wettbewerbsposition auf dem Weltmarkt genutzt wurde. In der Glühlampenindustrie 
haben sich interessanterweise weniger die Firmen aus kleinen Ländern sondern u. a. die 
deutschen und britischen Produzenten dieser Strategie bedient. Die 1929 bei Ganz & 
Co. aufgeworfene Idee für gemeinsame Forschung und Entwicklung mit ausländischen 
mittelgroßen Unternehmen wurde nicht weiter verfolgt. 
Tungsram hat schon seit 1902, vom Vertragsabschluss mit der Western Electric Compa-
ny in New York, konsequent die Strategie der Lizenznahme von den technologisch führen-
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Abbildung (S. 66) dargestellte Besitzstruktur: Der Anteil der Gründerfamile Egger und 
der einst als Hauptaktionäre auftretenden ungarischen und Wiener Banken verringerte 
sich zugunsten der Western Electric [ISEC – ITT], IGEC, Osram und Philips. Der 
Handlungsspielraum der ungarischen Geschäftsleitung wurde 1930 mit einer Vereinba-
rung mit den amerikanischen Gesellschafter und Osram über gemeinsame Abstimmung 
an den Direktionssitzungen gegen Philips abgesichert. 
Eindeutig bargen die Lizenzrelationen Gefahren in sich. Bspw. hat GE „vergessen“, 
den Großkristallwolframdraht von Tungsram zur Patentierung anzumelden, so dass alle 
Lampenhersteller in den USA dieses Schlüsselpatent unentgeltlich benutzen konnten.40 
Von den Lizenzgebern, vor allem der IGEC, hat Ujpest aber nicht nur ein Recht auf die 
Benutzung von Patenten und teils auf Produktionserfahrungen erhalten, obwohl diese 
zweifellos von größter Bedeutung waren. Auch hinsichtlich der Unternehmensorgani-
sation, Management, kommerzieller Fragen fand ein regelrechter Erfahrungsaustausch 
(wohlgemerkt, nicht nur ein einseitiger Transfer) auf dem Korrespondenzwege und 
durch gegenseitige Besuche leitender Angestellten statt. IGEC stellte – wie den deutschen 
Lizenznehmern – Tungsram auch zweimal größere Kredite zur Verfügung (1925 und 
1931). Infolge der außenpolitischen Situation Ungarns trat außerdem immer mehr der 
public relations-Aspekt in den Vordergrund: als Lizenznehmer der amerikanischen Ge-
sellschaften konnte Tungsram in den Nachbarstaaten mit größerer Aussicht auf Erfolg bei 
der Auftragserteilung vorgehen. Dass Tungsram als ungarisches Unternehmen trotzdem 
in der politisch angespannten Situation leicht angreifbar war sowohl seitens der Konkur-
renzunternehmen und ihrer lokalen Verbündeten als auch seitens der Gegner innerhalb 
des Konzerngeflechts von Western Electric41 illustriert die Nebenrolle von Tungsram im 
transkontinentalen Telefonstreit.42
Nachdem IT&T die ISEC, die vorher Western Electric aufgekauft hatte, übernommen 
hat, kündete das Unternehmen den Burgfrieden unter den Telefonkonzernen, indem 
IT&T in die Absatzgebiete der schwedischen Ericsson und der deutschen Siemens & 
Halske einzudringen versuchte. Der Kampf um die neue globale Marktverteilung wurde 
zum Teil in Ostmitteleuropa ausgetragen. IT&T stützte sich dabei u. a. auf die 1929 
eingeleitete Kooperation der Fernkabelhesteller der IT&T-Gruppe aus dieser Region 
(Pirelli / Milan, Felten & Guillaume / Wien, Felten & Guillaume /  Budapest, Ungarische 
Standard / Budapest, letztere war die auf Wunsch von IT&T aus der Tungsram ausge-
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Quelle: MOL Z601_3_30 Vereinigte Elektrizitäts- und Glühlampen A. G. Generaldirektion, 
Aufzeichnung: Aktien deponiert für die Generalversammlung der Vereinigte am 2. 4. 1931 
bei der Pester Ungarischen Kommerzbank (P. M. K. B.). 20. 4. 1933
Quelle: MOL Z601_3_30 Vereinigte Elektrizitäts- und Glühlampen A. G. Generaldirektion, 
Interne Aufzeichnung zum Brief von Leopold Aschner an Geheimrat Schlüpmann, Osram. 
Ujpest, 4. 11. 1933
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Infolge der finanziellen Schwäche dieser Länder sowie zum Teil der ungenügenden tech-
nischen Vorbereitung ihrer Behörden – so ein rumänischer Zeitungsartikel noch vom 
Ende 192644 – haben die Konzerne mit Angeboten um die Staatsaufträge gerungen, die 
die lokalen Behörden finanziell und technologisch für Jahrzehnte abhängig zu machen 
suchten. Da die nationale Souveränität auf dem Spiel stand, konnte die schwedische 
Ericsson im Kampf um die rumänische Telefonkonzession 1929 / 30 eine Zeitungspro-
paganda einsetzen, die die rumänische Regierung dazu veranlasst hat, den Vertrag doch 
mit der IT&T abzuschließen, dabei aber Lieferungen aus ihrer ungarischen Tochter-
gesellschaft explizit zu untersagen. So gingen die Ungarische Standard bzw. Tungsram, 
die monatelang die technische Vorbereitung sowie die kleinteilige Lobbyarbeit erledigt 
hat, bei dem Geschäft leer aus. In Jugoslawien wollte die französische IT&T-Tochter-
gesellschaft an die Stelle der Ungarischen Standard treten mit dem Argument, dass der 
ungarische Charakter der Gesellschaft IT&T im Wettbewerb eher schade.45 Am Ende 
konnte sich Tungsram bzw. die Ungarische Standard auch am jugoslawischen Geschäft 
nicht beteiligen. Gepaart mit persönlichen Streitigkeiten zog sich daher Tungsram aus 
der Ungarischen Standard und damit aus dem Telefongeschäft ganz zurück. Es wird 
ersichtlich, dass außer dem Drang der Aktionärgesellschaften die nach dem Ersten Welt-
krieg verschärften politischen Gegensätze zwischen Ungarn und seinen Nachbarländern 
wesentlich dazu beitrugen, dass Tungsram eine anfangs gewinnbringende und für die 
technologische Entwicklung des Unternehmens wichtige Sparte ganz aufgegeben hat. 
3. Internationale Kartelle 
Weil sie [die internationalen Kartelle – M. H.] einen praktischen Weg zeigen, der aus 
der Zerrüttung der Weltwirtschaft in der Kriegs- und Nachkriegszeit mit der Sperrung 
und Kontrolle der Grenzen, ihren Einfuhr- und Zollschranken, mit dem ganzen über-
spannten Wirtschaftsprotektionismus und Nationalismus eine Reihe von Staaten, mit 
der Vernichtung des ausländischen Besitzstandes, der Auslandsmärkte, der Kaufkraft 
u. a. m. herausführt, und weil durch Zusammenschluß auf horizontaler Grundlage ein 
Teil dieser Hemmungen überwunden wird, deshalb erfreut sich diese Organisationsform 
eines ständig steigenden Interesses.46
Der Propagandaaufruf des ersten geschäftsführenden Direktors des internationalen 
Glühlampenkartells – wohlgemerkt mitten in einer in unterschiedlichen internationalen 
Foren ausgetragene Debatte über die Kontrolle dieser mächtigen Organisationen - ver-
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tellen verknüpft wurden. Sie wurden nicht nur als Krisenmanager sowie als Instrumente 
für die Verringerung von Produktions- und Vermarktungskosten angesehen, sondern 
sollten nach ihren Befürwortern zur Völkerverständigung und zur Wiederherstellung der 
Weltwirtschaft des 19. Jahrhunderts beitragen. 
In Ungarn haben Kartelle traditionell eine wichtige Rolle in der Organisation der Indus-
trie eingenommen.47 1930 wurden sie – auch infolge der Lobbyarbeit von Tungsram und 
anderen Unternehmen – legal anerkannte Institutionen, d. h. sie konnten ihre von der 
zuständigen Behörde registrierten Abkommen vor Gericht einklagen. Die Teilnahme an 
internationalen Kartellen unterlag von dem Zeitpunkt an auch der Registrierungspflicht, 
war aber weiterhin erlaubt. Tungsram und Ganz & Co. haben an den in der Tabelle (S. 
65) aufgeführten internationalen Kartellen teilgenommen.
Inwieweit diese Kartelle Tungsram und Ganz eine Organisationsform dargeboten haben, 
„aus der Zerrüttung der Weltwirtschaft in der Kriegs- und Nachkriegszeit“ einen Ausweg 
zu schaffen, also ihrer Anpassung an die neuen weltwirtschaftlichen Verhältnissen zu 
dienen, war nicht unwesentlich davon abhängig, wie sie Mitglied dieser Organisationen 
geworden sind. 
Das internationale Glühlampenkartell war eines der am besten organisierten und am 
meisten bekannten Zusammenschlüsse der Zwischenkriegszeit. Der Produkttyp und 
die überschaubare Anzahl von maßgeblichen Herstellern ermöglichte schon 1902 eine 
internationale Vereinbarung. In diesem für zehn Jahre bestehenden, die kontinentaleu-
ropäischen Produzenten zusammenfassenden Kohlefadenlampenkartell wurden organ-
isatorische Maßnahmen hinsichtlich Koordination und Kontrolle des Lampenvertriebs 
erprobt, die dem Ende 1924 geschlossenen internationalen Glühlampenkartell („Phoe-
bus“, Sitz in Genf ) zugute kamen. Allerdings wird in der Zusammensetzung und dem 
Tätigkeitsfeld der beiden Kartelle wie unter einem Mikroskop der weltwirtschaftliche 
Wandel während des Weltkriegs sichtbar. 
Phoebus war erstens Ausdruck und Kernelement der nun zum weltweit führenden Elek-
trokonzern aufgestiegenen General Electric mit seiner in New York 1919 eingeleiteten 
Strategie für eine Neustrukturierung der Elektroindustrie: Durch Beteiligungen, Lizenz- 
und Erfahrungsaustauschvereinbarungen sowie internationale Kartelle sollte ihr Hei-
matmarkt und ihre technologische Führerschaft abgesichert werden sowie ihre während 
des Ersten Weltkriegs zu Lasten der deutschen Konkurrenz aufgebaute Position auf dem 
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Dabei wollte sie sich unmittelbar auch von Märkten einen Gewinn sichern, die durch zu 
erwartende protektionistische Maßnahmen ansonsten verschlossen geblieben wären.48 
Typisch für die internationalen Kartelle zu der Zeit wurde die Teilnahme der GE we-
gen der restriktiven amerikanischen Kartellgesetzgebung nur durch ihre überseeischen 
Tochtergesellschaften und durch die britischen Mitglieder im Marktanteil ausgedrückt. 
Ihre führende Rolle war aber allein schon durch ihre Beteiligung an faktisch allen Mit-
gliedsunternehmen gesichert und durch das Monopol von GE auf ihrem Heimatmarkt 
(USA, Kanada).49 
Die deutschen Unternehmen konnten bis 1924 so viel aus ihrer eingebüßten Export-
führerschaft aufholen, dass die Osram, die fusionierten Lampenabteilungen der AEG, 
Siemens und der Auer-Gesellschaft, über das höchste Kontingent verfügte (AEG und 
Siemens hielten je 22,633 % in der VVG, Osram an Phoebus 32 %50). Philips, das 
vom neutralen Status Hollands auf dem Exportmarkt profitierte, gefährdete sogar den 
Heimatmarkt der amerikanischen Produzenten während des Krieges. Das beträchtliche 
Wachstumspotential des Unternehmens, das aus seiner Forschung entsprang, wurde in 
einem mehr als verdoppelten Marktanteil im neuen Glühlampenkartell anerkannt (an-
statt 11,3 % hatte Philips nun einen Anteil von 28 %). Die Mitgliedschaft der Tokyo 
Electric (GE-Lizenznehmer) und die Führungsposition der GE lässt den Bedeutungsver-
lust Europas gegenüber Amerika und einiger sich industrialisierender Länder erkennen.
Als Mitglied der europäischen Vorgängerorganisationen wurde Tungsram in die Grün-
dungsverhandlungen des internationalen Glühlampenkartells eingeschlossen, sowie als 
ein Unternehmen, an dem sich die treibende Kraft des Kartells, GE beteiligte. Trotz 
des anfangs eher bescheiden ausfallenden Kontingents (5,6 % anstatt 11,316 % in der 
VVG) und Stimmrechts (1 von 15, im Gegensatz zu je drei von Osram und Philips, und 
zwei der „Overseas Group“) war Tungsram für die Einbeziehung in den Kreis der maß-
gebenden Unternehmen vorgesehen. General Electric mag ein Interesse daran gehabt 
haben, weil damit eine eventuell nützliche dritte Kraft, auf die GE letztendlich einen 
größeren Einfluß hatte, als die Beteiligung von 12% am Stammkapital des Unterneh-
mens, im Rücken der allzu starken Philips und Osram auf dem europäischen Markt 
gestärkt werden konnte. Für Philips und Osram mag die Kooperation mit Tungsram die 
Beherrschung des europäischen Marktes erleichtert haben. 
Tungsram stieg bis zum Ende der 1920er Jahre zum drittgrößten kontinentaleuropä-
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gen das Philips-Telefunken-Radiokartell (Röhren und Apparate, 193151) wurde nach 
mehrjährigen Verhandlungen in ein Kartellabkommen unter den drei Gesellschaften 
umgewandelt. Dabei benötigte Tungsram nicht nur die von den Einnahmen aus dem 
Glühlampengeschäft gesicherte finanzielle Grundlage für den Preis- und Patentkrieg, 
sondern auch den demonstrativen Eingriff der Radio Corporation of America (ursprüng-
lich Tochtergesellschaft der General Electric, von 1932 an Lizenzgeber an Tungsram) in 
Tungsrams Interesse in die Verhandlungen und die diplomatische Intervention der un-
garischen Regierung für die Einstellung der gegen Tungsram in Deutschland geführten 
nationalistischen und antisemitischen Kampagne. Tungsram blieb zwar ein Juniorpart-
ner in dem Kartell (zwölf Prozent Marktanteil gegen 88 % von Telefunken und Philips), 
konnte aber seinen Handlungsspielraum mithilfe der amerikanischen Lizenzvereinba-
rung aufrechterhalten.52
Als Hersteller elektrischer Zähler ersten Ranges seit Ende des 19. Jahrhunderts wurde 
Ganz & Co. in die Gründung des Kartells eingeschlossen. Die Mitgliedschaft in den 
Motor- und Wagonkartellen war jedoch, mindestens laut ungarischer Zeitungsberichte, 
eher der Suche der deutschen Unternehmen nach verlässlichen Verbündeten innerhalb 
des jeweiligen Kartells bzw. gegen die britischen Außenseiter zu verdanken.53 Da die 
ungarischen und die deutschen Unternehmen gleichfalls Südosteuropa und den Nahen 
Osten als ihre Kernmärkte betrachteten, konnten nämlich die deutschen Unternehmen 
die Ungarn mit einer Zuckerbrot-oder-Peitsche-Taktik beeinflussen, also durch ihre 
(nicht-)Teilhabe an öffentlichen Lieferungen. Ganz & Co. wurde ins wichtigste Kartell 
der Starkstromindustrie, das elektrische Anlagenkartell (INCA54) nicht eingeschlossen, 
als eine Art Festschreibung ihrer seit dem Ende des 19. Jahrhunderts eingebüßten Posi-
tion.
Das am 30. April 1935 abgeschlossene Abkommen der Ganz & Co. mit den zwei bri-
tischen Maschinenbauunternehmen beinhaltete Charakteristika der Lizenz- und klas-
sischen Kartellabsprachen zugleich und entsprang der Notwendigkeit, dass Ganz & Co. 
für die weltweite Vermarktung und Verteidigung ihrer Patente in der Zwischenkriegszeit 
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tain Cammels Carriage konnten im ihnen zugesprochenen Anteil der Welt, meist in den 
formell oder informell britisch beherrschten Weltregionen, Motorwaggons mit Ganz-
Jendrassik-Lizenz liefern. Obwohl der britische Anteil den Großteil der Erde abdeckte, 
behielt sich Ganz & Co. die für sie wichtigsten Märkte in Kontinentaleuropa, im Nahen 
Osten, sowie die USA, Kanada und Japan vor.56 
Die Teilnahme an internationalen Kartellen konnte den ungarischen Unternehmen un-
ter günstigen Umständen also helfen, die negativen Folgen der innen- und außenpoli-
tischen und wirtschaftlichen Veränderungen zu überwinden. 
Erstens konnten sie ein Mittel sein, außer dem Schutz des Heimatmarkts57 Zugang zu 
Exportmärkten zu sichern, insbesondere Wirtschaftsnationalismus zu überwinden, und 
die Vermarktung der Produkte effizienter zu gestalten. 
Der Heimatmarkt wurde in den Kartellabsprachen den ungarischen Teilnehmern gesi-
chert zuzüglich eines Exportkontingents, ausgedrückt im Anteil auf dem Weltmarkt bzw. 
in einzelnen Ländern. Im Rahmen des Glühlampenkartells, das am besten organisierte 
Kartell unter den hier im Fokus stehenden Vereinbarungen, wurden Einheitspreise, nach 
Regionen und Kundentypen jedoch unterschiedlich und von den jeweiligen Hauptlie-
feranten einer Region, festgelegt auf einem Niveau, das die jeweiligen Zollsätze mit ein-
berechnete. Den Kartellmitgliedern wurde praktisch ihr Heimatmarkt gesichert, zudem 
ein bestimmter Prozentsatz (Kontingent) am sogenannten Gemeinschaftsgebiet, mit ho-
hen Geldstrafen für Überschreitungen und Kompensationen für Unterschreitungen ver-
stärkt. Das Quotenverteilungssystem hat praktisch nationale Zollpolitik umgegangen, 
indem die Export- und Importmengen in das jeweilige Land von den Kartellmitgliedern 
abgestimmt wurden.58 Die Mitgliedsfirmen haben sich außerdem bei ihren jeweiligen 
Regierungen eingesetzt, dass Importkontingente den Partnern und nicht Außenseitern 
erteilt werden oder haben solche Vorgänge zumindest durch Informationsvermittlung 
bewirkt.
Im Rahmen des Radioröhrenkartells wurden Maßnahmen aufgehoben, die Philips/Tele-
funken vorher mit Hilfe seiner exklusiven Bindung der Radiohersteller und Händler ge-
gen Tungsram einleitete. Die Regelung verschaffte Tungsram in einigen für sie wichtigen 
Absatzgebieten direkten Zugang auch zu den Radioherstellern, was für die langfristige 
Marktpräsenz entscheidend war. Philips und Telefunken haben zwar nicht gescheut, die 
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daran abgelesen werden, dass die britischen Hersteller anscheinend erfolglos um solch 
eine Absprache mit Philips/Telefunken rangen.59 
Das Glühlampenkartell hat den Zugang zu Absatz- und Beschaffungsmärkten zur Si-
cherung des technologischen Vorsprungs gegenüber den Außenseitern und günstiger 
Verkaufskonditionen noch rigoroser organisiert. Die Vermarktung der Produkte wurde 
prinzipiell nicht zentralisiert. Die führenden Kartellmitglieder Osram, Philips, die Toch-
tergesellschaften der General Electric / Britische Gruppe und Tungsram haben jedoch im 
Interesse der Verringerung der Vermarktungskosten und insbesondere infolge der von 
1929/1930 vielerorts errichteten neuen Handelsbarrieren ihre Marktanteile in sog. Pools 
erneut aufgeteilt, gemeinsame Verkaufslager und Verkaufsstellen errichtet, sich gegensei-
tig auf bestimmten Märkten beliefert, wo nur das eine Mitglied eine Fabrik vor Ort hatte, 
und die durch Währungskontrolleregulierungen verursachen Verluste untereinander auf-
geteilt.60 Wegen der – mit den Worten des Generaldirektors von Tungsram – „sinnlosen 
Wirtschaftspolitik der einzelnen Staaten“ (Zollbarrieren und anderweitige Maßnahmen 
für den Schutz der nationalen Produktion) sahen sich von der Weltwirtschaftskrise an 
im Interesse der Marktpräsenz auch kleinere Kartellfirmen gezwungen, die Produktion 
in immer mehr Ländern aufzunehmen. Dieser ‚Glokalisierung’ der Tätigkeit multinatio-
naler Unternehmen hätte also Tungsram auch außerhalb des Kartells Rechnung tragen 
müssen Die finanziellen Hürden konnten jedoch durch den mit den Kartellmitgliedern 
gemeinsam getätigten Aufkauf der Konkurrenten wesentlich gemildert werden.61 Au-
ßerdem hat Tungsram einige solcher Beteiligungen durch die Verpfändung seiner Ein-
nahmen aus dem Kontingent für bestimmte Märkte finanzieren können, wie 1934 den 
Einstieg in die chinesische Verkaufsgesellschaft der GE, Osram und Philips mit Hilfe der 
Übertragung von Kontingenteinnahmen aus Großbritannien und Brasilien.
Die Weltwirtschaftskrise hat also der Tendenz zur Glokalisierung multinationaler Ge-
schäftstätigkeit einen erheblichen Schub gegeben und die Umformung der Zusammen-
arbeit in internationale Kartelle erfordert. Mit den Worten des Generaldirektors von 
Tungsram bildete dieser Strategiewechsel „in der Zukunft nicht die partikulare Frage 
einzelner Konzerne, sondern vielleicht gar eine Lebensfrage des ganzen Glühlampenkar-
tells“. In der Hinsicht bedeutete es eine weitere Zäsur in den Unternehmensstrategien.62 
Die Mitgliedschaft am Kartell konnte u. U. die politischen Hindernisse für Direktin-
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Glühlampenfabrik argumentierte Tungsram aufgrund dieser Beziehungen,63 dass man 
ein „Weltkonzern“ sei, sprich: man repräsentiere icht nur ungarische Interessen und 
könne hochwertige Produkte herstellen. 
Ein anderes Beispiel dafür, wie internationale Kartelle u. a. den ungarischen Unterneh-
men potentiell helfen konnten, ihre finanziellen Engpässe zu überwinden, bietet das Wag-
gonkartell, das während der Weltwirtschaftskrise auf deutsch-belgische Initiative errichtet 
wurde und dem sich Ganz & Co. und zwei weitere ungarische Fabriken angeschlossen 
haben. Infolge der Austrocknung internationaler Kapitalströme nach 1929 sollten die 
Modernisierung und Erweiterung der Bahnen in mehreren Ländern eingestellt werden. 
Im Waggonkartell wurden die Zahlungsfähigkeit und Entwicklungschancen mehrerer 
Staaten bzw. ihrer Bahngesellschaften als potentieller Kunden sorgfältig studiert mit 
Blick auf die gemeinsam von Kartellfirmen abgegebenen Lieferangeboten mit Vorfinan-
zierung. Der ungarische Anteil sollte nach der Vorstellung des Leiters der ungarischen 
Verhandlungsdelegation von einer Bankgruppe vorfinanziert werden, die sich mit Blick 
auf das Gesamtprojekt zunächst bereit fand.64 Die vom Kartell geforderten hohen Preise 
beeinträchtigten jedoch die Wettbewerbsfähigkeit der Mitgliedsfirmen gegenüber Au-
ßenseitern und Herstellern von Ersatzprodukten (s. bspw. den Wettbewerb des Straßen- 
und Schienenverkehrs), so dass Ganz & Co. sich dafür einsetzte, dass Südamerika, ihr 
erhoffter Zukunftsmarkt, vom Vertragsgebiet des Wagonkartells ausgeschlossen blieb.65
Marktaufteilungen dienten jedoch in internationalen Kartellen generell den Interessen 
der großen Partner. Die Pools, diese oben bereits erwähnten engeren Zusammenschlüsse 
des Glühlampenkartells, bildeten keine Ausnahme von dieser Regel. Nach dem Erfolg 
des ersten Pool-Jahres 1930 / 31 konnte Tungsram schon 1932 sein Verkaufskontingent 
nicht absetzen, konnte also mit der weltweiten Entwicklung des Lampenmarkts nicht 
Schritt halten. Einer internen Aufzeichnung des Osram-Vorstandes zufolge lag dies we-
niger an etwaigen Schwächen der Marketingmaßnahmen von Tungsram, sondern da-
ran, dass dem Unternehmen keine wachsenden Märkte zur Verfügung standen.66 Die 
Tungsram zugeteilten Märkte waren nicht imstande, mehr Lampen aufzunehmen oder 
sie wollten ihren Bedarf speziell nicht mit Tungsram-Lampen befriedigen. Theoretisch 
hätte Tungsram fast 90 % des vom Kartell versorgten Teils des rumänischen und jugo-
slawischen Glühlampenmarkts beliefern können. Gerade in den Nachbarstaaten haben 
jedoch die wegen der niedrigen Weltagrarpreise und der ausgetrockneten internationa-
len Kapitalströme nur langsam voranschreitende Elektrifizierung sowie die politischen 









Rückkehr auf den Weltmarkt – Zwei ungarische Unternehmen in der Weltelektroindustrie nach dem Ersten Weltkrieg | 5
über eine Monopolposition verfügte (99 % im Jahr 1939), hatte wie die anderen Agrar-
länder der Region mit den gleichen wirtschaftlichen Schwierigkeiten zu kämpfen.67 Hier 
werden also die Folgen der anfangs beschriebenen finanziellen Situation und des nicht 
eingelösten Wachstumspotentials der Elektrifizierung des Landes auf der Mikroebene in 
transnationalen Beziehungen sichtbar, indem die Stagnation der vom Kartell Tungsram 
zugeteilten Märkte die Zugehörigkeit der ungarischen Gesellschaft zu den privilegierten 
Kartellmitgliedern gefährdete. 
Dank der Kooperation der Ganz & Co. mit den britischen Firmen profitierte das Un-
ternehmen von deren Ruf und Kontakten bei den zuständigen, oft britischen Bahn-
gesellschaften, sowie von der weltweiten Verbreitung des Ganz-Jendrassik-Systems. Für 
die Beschaffung ausländischer Kredite, insbesondere auf dem Londoner Finanzplatz war 
dieses Abkommen unerlässlich. In Argentinien übernahm Ende Mai 1939 die gemein-
same Gesellschaft der Partner die Triebwagenvertretung der Ganz & Co. von der GE, 
gegen finanzielle Kompensation konnte aber diese Kooperation aufrechterhalten werden 
(z. B. bürgte GE 1939 für Ganz & Co. in Uruguay). Die britische Partnerschaft wur-
de auch als Gewähr gegen politische Ressentiments in den Nachbarländern eingesetzt, 
wenn auch dadurch ein Teil der erhofften Lieferungen schon von vornherein an die 
britischen Firmen abzutreten war.68
Außer der Eröffnung von Exportmärkten und der Unterstützung in finanzieller Hinsicht 
boten einige internationale Kartelle eine Möglichkeit, die Forschungs- und Entwick-
lungskapazität der Unternehmen zu erweitern und damit Zugang zur transnationalen 
Wissenszirkulation zu finden. Das Herzstück der Lampen- und Röhrenkartelle hinsicht-
lich der Marktkontrolle bildeten nicht die Vereinbarung über die Preispolitik, sondern 
der Patent- und Erfahrungsaustausch in dieser wissensintensiven Industrie. Der sollte 
für die Zeit nach dem Auslaufen der wichtigsten Patente den in technologischer Hin-
sicht sowie hinsichtlich der ausgebauten Marktposition führenden Mitgliedern zu einem 
nicht einholbaren Vorsprung gegenüber den Außenseitern verhelfen.69 Alles wurde ge-
tan, die Entstehung einer Glühlampenindustrie in den früheren „non-producing“ Län-
dern zu verhindern, diese also als Exportmärkte zu behalten. Das Kartell war – trotz 
einer dem scheinbar entgegenstehenden Propaganda70 – nicht auf die Verbreitung der 
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Rohmaterialien, Produkt- und Produktionserfahrungen, Produktionsmaschinen aber 
auch die Bestimmung der technologischen Zukunft der Sparte in Form der Ausdehnung 
des Vertragsgegenstandes, Standardisierungsmaßnahmen usf. Auf diesen Fragenkomplex 
kann hier nicht näher eingegangen werden.71 Folgendes muss jedoch in aller Kürze her-
vorgehoben werden. Der Zugang zur Mitgestaltung der technologischen Zukunft der 
jeweiligen Sparte und die Fähigkeit des Profitierens von der in technologischer Hinsicht 
dargebotenen Möglichkeit der Kartellverträge hing – wie schon an der Entstehung der 
Lampen- und Röhrenkartelle ersichtlich – von der Qualität der eigenen Forschung und 
Organisation ab, was wiederum auch von der geschickten Benutzung der Lizenzverträ-
gen und der Verwobenheit der Lizenz- und Kartellverträge der global player abhing. 
Im Falle der Glühlampe handelt es sich um eines der ersten global standardisierten 
Massenprodukte. Infolge der Vielzahl von Lampentypen, Betriebsspannungen und ggf. 
Vorschriften für Lebensdauer, Lichtausbeute u. v. m., die mit der Zahl der belieferten 
Staaten weiter zunahmen, spielten für die Eröffnung von Exportmärkten die im Rah-
men des Glühlampenkartells getroffenen Standardisierungsmaßnahmen eine besonders 
wichtige Rolle. Das ermöglichte außer erheblichen Ersparnissen an Produktionskosten 
nämlich auch bei kleineren Mitgliedern wie Tungsram die Einführung von Großferti-
gungsmethoden und den weltweiten Vertrieb der Produkte. Die auf den Markt zu brin-
genden Typen und ihre Parameter wurden meist unter den größeren Firmen des Kartells 
festgelegt. Dafür erwies es sich als wichtig, dass Tungsram ein ständiges Mitglied der 
Entwicklungskommission im Kartell war, obwohl dies bei weitem nicht bedeutete, dass 
Tungsram seine Interessen hinsichtlich der Ausdehnung des Vertragsgebietes oder der 
Einführung ihrer Innovationen auf dem Markt völlig durchsetzen konnte. Der jahrelange 
Kampf um die Einführung der mit Kryptongas gefüllten Lampen, einer Innovation von 
Tungsram, demonstrierte es, bei dem Tungsram von 1933 bis 1937 mit der Obstruk-
tion der führenden Kartellmitglieder zu kämpfen hatte.72 Das Radioröhrenkartell ver-
sprach die gleichen Vorteile, die jedoch wegen der Übermacht des Duos aus Philips und 
Telefunken nur mühsam eingelöst werden konnten. Von besonderer Bedeutung war in 
der Hinsicht die breit angelegte Lizenzvereinbarung von Tungsram mit der RCA. Sie 
ermöglichte Tungsram, die Bemühungen von Philips/Telefunken um die Vereinheitlic-
hung der in Europa benutzten Radioröhren potentiell mit dem Vertrieb der populären 
amerikanischen Konstruktionen ernsthaft in Frage zu stellen.73
7	 Bspw.	Landesarchiv	Berlin,	Osram,	A	rep.	2	000	Niederschrift	über	die	Besprechung	am	4.	Juni	98	Berlin	
Arbeitskreis:	Cooperation.	Detalliert	auch	in	G.	Luxbacher,	Massenproduktion	im	globalen	Kartell,	Berlin	2006.
72	 Das	 Kartell	 hat	 mit	 Rücksicht	 auf	 die	 Interessen	 von	 Philips	 und	 Osram,	 die	 den	 Absatz	 ihrer	 Argonlampen	
gefährdet	 sahen,	 die	 Einführung	 der	 mit	 Krypton	 gefüllten	 Lampen,	 einer	 Innovation	 des	 Tungsram-Forsc-
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Zusammenfassend kann festgestellt werden, dass in günstigen Fällen, d. h. falls der Wett-
bewerb unter den global playern ausgenutzt werden konnte, die Teilnahme an interna-
tionalen Kartellen den ungarischen Unternehmen die unter den gegebenen Umständen 
bestmögliche Kombination angeboten hat, Zugang zu den Beschaffungs- und Absatz-
märkten und zu neuen Finanzierungsquellen zu eröffnen, sowie im technologischen 
Wettbewerb Schritt zu halten. 
Die Bedeutung der beiden Unternehmen und der internationalen Kartelle sowie ander-
weitigen transnationalen Vereinbarungen für die Handelsbilanz sollen einige Zahlen de-
monstrieren. Die ungarische Elektroindustrie hat während der ganzen Zwischenkriegs-
zeit ein Drittel ihrer Produkte exportiert und verfügtedamit über einen größeren Anteil 
an der Weltelektroausfuhr als die industriell entwickelte Tschechoslowakei (z. B. 1924 
je 1,2 und 0,3 %, 1925 0,8 und 0,3 %74). Damit trug sie zum Ausgleich der chronisch 
passiven ungarischen Handelsbilanz bei. 1925 und 1929 machten Glühlampen über 
zehn Prozent, Zähler ca. zwei Prozent der ungarischen Ausfuhr in Fertigprodukten aus.75 
1937 hatten Glühlampen einen Anteil von 42,5% an der Elektroausfuhr (in Wert), Ra-
dioröhren 27,3 %, Zähler zwei Prozent und drahtlose Telegraphie und Telephonie, also 
das Arbeitsgebiet von Tungsram und der Ungarischen Standard, 17,5 %76. Die Ganz-
Jendrassik-Schienenautomobile repräsentierten 1938 schon ein Prozent der ungarischen 
Gesamtausfuhr und stellten samt den Zählern, Glühlampen und Radioröhren auch nach 
dem Zweiten Weltkrieg eines der wichtigsten Exportprodukte des Landes dar. Besonders 
wichtig war dabei, dass in den Jahren der Devisenbewirtschaftung (nach 1931) diese 
Produkte –zum Teil dank der Kartellvereinbarungen – auch an Märkte geliefert wurden, 
wo freie Devisen erwirtschaftet werden konnten. 
4. Staatliche Intervention
Die andere Seite der Medaille stellte die Notwendigkeit staatlicher Intervention für die 
Aufrechterhaltung der Position der Unternehmen in diesem Gewebe dar, was kurz an-
hand des Beispiels von Tungsram dargestellt werden soll. 
Erstens musste überhaupt die Teilnahme an transnationalen Vereinbarungen erlaubt 
werden. Mit Rücksicht auf die hitzige Debatte über Kartelle, die sich in Ungarn in den 
späten 1920er Jahren entwickelte, war dies keineswegs eine Selbstverständlichkeit. Der 
diesbezügliche Antrag von Tungsram an das Handelsministerium argumentierte mit dem 
Volumen der eingenommenen Devisen, mit den hohen Exportpreisen, die das Kartell 
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se fanden sich zudem Argumente der Großindustriellen, dass Ungarn solch eine Waffe 
nicht aus der Hand geben sollte, mit der sich auch die mächtigeren Länder rüsteten. Die 
internationale Wettbewerbsfähigkeit des Landes sollte durch die Begrenzung der Tätig-
keit der Kartelle nicht unterlaufen werden.77  
Ferner sollte die Währungspolitik die Erfüllung der Pflichten gegenüber dem Kartell 
ermöglichen (etwa bei der Beteiligung an der Übernahme von Konkurrenten). Die Zoll-
politik sollte durch die Erteilung staatlicher Aufträge den Heimatmarkt der ungarischen 
Firmen sichern. So hat beispielsweise Tungsram die Regierung gewarnt, dass die Zutei-
lung des Prestigebauauftrages der Radiosenderstation an eine deutsche Firma, d. h. Tele-
funken, die künftigen Lieferungen ungarischer Firmen in die Balkanländern in nicht un-
erheblichem Maße begrenzen würden, da die Konkurrenz dort schon aufgrund ähnlicher 
Vorfälle erfolgreich damit Propaganda mache, dass die ungarische Industrie sogar von 
ihrer eigenen Regierung als nicht leistungsfähig genug bewertet worden sei. Falls aber 
Ungarn deswegen sowie wegen „seiner unglücklichen außenpolitischen Situation“ seine 
Rolle als Produktionsstätte und Vertriebszentrum für den Balkan nicht mehr spielen 
könnte, würde dies die Verlegung westlichen Kapitals in die sowieso aufnahmefähigeren 
südosteuropäischen Staaten mit sich bringen.78 
Die diplomatische Unterstützung wurde am Beispiel der Errichtung des Radioröhren-
kartells ersichtlich. Aber staatliche Unterstützung war auch zur Schadenbegrenzung 
notwendig. Der Mechanismus des Glühlampenkartells ließ bspw. zu, dass den Inte-
ressen der mächtigen Kartellmitglieder entsprechend die Einführung der Erfindungen 
kleinerer und mittelgroßer Partner mindestens jahrelang verschoben wurde, wie es mit 
der Kryptonlampe von Tungsram passierte. Um die Partner zur Einführung des neu-
en, in vielerlei Hinsicht überlegenen Lampentyps zu zwingen, war die Errichtung einer 
Anlage entscheidend, die Kryptongas zu erträglichen Kosten produzieren könnte und 
dadurch Tungsram die eigenhändige Aufnahme der Produktion als Drohmittel in die 
Hand geben könnte. Zum Betrieb der Anlage war jedoch elektrische Energie in sehr 
großem Volumen notwendig. Da Tungsram sich die wesentlich kotengünstigere Variante 
der Errichtung einer Wasserkraftanlage in Norwegen oder Spanien mit Rücksicht auf 
potentiellen Schwierigkeiten mit den Devisenbehörden nicht erlauben konnte, wurde 
eine ungarische Braunkohlenmine mit Elektrizitätswerk angekauft. Der zum Ausbau der 
Gasanlage geleistete, staatlich organisierte Kredit hat die Verhandlungsposition der Ge-
sellschaft im Kartell gestärkt.79
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5. Schlussbetrachtung – Zäsur oder nicht?
1918 sahen sich die ungarischen Unternehmen mit der wirtschaftlichen und politischen 
Neuordnung, der Herauslösung aus der Österreichisch-Ungarischen Monarchie und 
einem zusammengeschrumpften Heimatmarkt samt wachsenden protektionistischen 
und wirtschaftsnationalistischen Tendenzen in der Weltwirtschaft konfrontiert. Obwohl 
die Lebensfähigkeit der ungarischen Industrie mehrfach bezweifelt wurde, waren die 
Aussichten von Tungsram und Ganz & Co. wegen ihrer vorherigen Präsenz auf Export-
märkten und der Notwendigkeit der Entwicklung der Kommunikations- und Verkehrs-
infrastruktur in alten wie neuen Staaten nicht ganz ungünstig. Um in der kapital- und 
technologieintensiven Branche wieder Fuß zu fassen, beurteilten sie in der von „freund-
schaftlichen Beziehungen“ durchwobenen Industrie eine Außenseiterposition als immer 
weniger zweckmäßig. Kartelle und andere transnationale Vereinbarungen, die essentieller 
Bestandteil der Unternehmensstrategien geworden waren, leisteten eine unentbehrliche 
Hilfe zur Überwindung der neuen politischen und wirtschaftlichen Hindernisse auf dem 
Weltmarkt, insbesondere gegenüber dem Wirtschaftsnationalismus in den Nachbarlän-
dern. Sie konnten auch ermöglichen, die Zukunft der jeweiligen Industrie mitzusteuern 
bzw. davon nicht vollständig ausgegrenzt zu werden. Trotz der Gefahren internationaler 
Kartelle strebten also auch kleinere Marktteilnehmer eine Mitgliedschaft an und gingen 
in einigen Fällen dann noch rigoroser gegen Außenseiter vor als die großen Marktteil-
nehmer, weil sie mehr zu verlieren hatten. 
Dies trägt zur Erklärung der Macht internationaler Kartelle in der Zwischenkriegszeit 
bei. Ungarische Unternehmen wurden dabei Teil einer business community, die von der 
Überwindung staatlicher Grenzen und Handelsbarrieren zu profitieren gelernt und zur 
Entstehung einer multilateralen Governance-Struktur der Weltwirtschaft beigetragen 
hat, der ineinander greifenden nationalen, transnationalen und internationalen Regeln 
unterlag.80 Zum Aufrechterhalten bzw. zum Erwerb einer Position in den Kartellen, die 
noch die Vorteile solch einer Mitgliedschaft gelten ließ, wurde neben betriebswirtschaft-
lichen Aspekten auch trotz der verringerten Handlungsmacht Ungarns die Unterstützung 
des Staates auf der internationalen Ebene unerlässlich. Es kann also eine Kontinuität 
der Unternehmensstrategien nach 1918 insoweit festgestellt werden, als zurückgegriffen 
wurde auf Institutionen, Mittel und Kontakte, die aus der Vorkriegszeit bekannt waren, 
allerdings nun mit geänderter Zielsetzung. 
1918 bildet insofern eine Zäsur in den Unternehmensstrategien, als die Unternehmen 
sich immer mehr in die Strategien der global player einzufügen und auf eine Durchpoli-
tisierung der außenwirtschaftlichen Beziehungen einzustellen hatten. Es war keine Zäsur 
bzw. nur eine von mehreren, wenn es um die Ablösung Wiens als Kapitalvermittler und 
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krise zwingend notwendig und von 1930 an der Handlungsspielraum der Unterneh-
men wegen der neuen Besitzstrukturen eingeengt wurde. Außerdem kam es erst wäh-
rend der Weltwirtschaftskrise, mit den fallenden Agrarpreisen und der Austrocknung 
internationaler Kapitalströme zu einer Stagnation der Entwicklung der Agrarländer in 
Ostmitteleuropa, die die Position der Unternehmen in internationalen Kartellen gefähr-
dete. Außerdem blieb von einzelnen, viel versprechenden Markteintritten wie Ganz und 
Tungsram in Südamerika abgesehen, die in der Vorkriegszeit vorherrschende Meinung 
über Südosteuropa als Ungarns wichtigster außenwirtschaftlicher Aktivitätszone beste-
hen. Die Region blieb der privilegierte Raum, in dem ungarische Unternehmen trotz der 
Expansion deutscher Unternehmen noch einen Anteil erkämpfen konnten. Schließlich 
ist auf ein weiteres Kontinuum zu bedenken: Trotz der Stärkung der nordamerikanischen 
und britischen Beziehungen blieb in der Region die deutsche Wirtschaftsmacht maßge-
bend. 
